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 A motivação para apresentar esta candidatura a Título de Especialista em 
Recursos Humanos deve-se ao facto de ter desempenhado funções de Consultora 
na área da Gestão de Recursos Humanos durante catorze anos de actividade 
profissional (1992 - 2006). Durante estes anos, coordenei inúmeros projectos de 
formação, desde a identificação de necessidades junto dos clientes à selecção e 
coordenação das equipas de formadores e à posterior avaliação da formação. 
Realizei e coordenei inúmeros processos de Selecção de Pessoas para empresas 
clientes. Elaborei Diagnósticos de Recursos Humanos em várias empresas. 
Participei em Processos de consultoria na área de Recursos Humanos, em várias 
organizações do tecido empresarial português.  
 Fui responsável, durante três anos e oito meses, pelo Departamento de 
Recursos Humanos da Bolsa de Valores de Lisboa e Porto (2000 – 2003 tendo 
como principais tarefas:   
 a) Responsável pelos serviços administrativos: registo e controle de dados 
individuais, elaboração de cadastros e ficheiros, elaboração de relatórios e de 
dados estatísticos, processamento das remunerações, encargos e benefícios. 
 b) Responsável pelas actividades relacionadas com o emprego: 
Coordenação de processos de Selecção e Recrutamento de Pessoas, Gestão de 
Carreiras. Elaboração e aplicação de instrumentos de descrição, análise e de 
avaliação de desempenho. 






 O meu percurso académico também evidencia aquisição de competências 
nesta área específica da Gestão de Recursos Humanos, pois além da licenciatura 
em Gestão de Recursos Humanos e Psicologia do Trabalho, possuo o grau de 
Mestre em Gestão de Recursos Humanos, atribuído pela Escola de Economia e 
Gestão da Universidade do Minho, conforme o Curriculum Vitae apresentado e 
cópia do respectivo diploma. 
 Assim, com o objectivo de me ser atribuído o título de Especialista em 
Recursos Humanos apresento um Projecto de Consultoria na área da Gestão de 
Recursos Humanos enquanto colaboradora da empresa MBA Consultores 
Interdisciplinares de Gestão, Lda.  
 Este projecto foi desenvolvido por mim no período de Janeiro de 2000 a 
Setembro de 2003. 
 A selecção deste projecto deve-se às características singulares da 
Organização em causa bem como ao projecto propriamente dito. Trata-se da 
Reestruturação de uma das empresas do nosso sector financeiro nacional e sua 
posterior “fusão” com um Grupo Financeiro Europeu. 
 Este projecto foi bastante aliciante e inovador por se tratar de uma 
Organização pertencente a uma área de negócio muito específica, a área 
financeira. Projecto abrangente na área da Gestão de Recursos Humanos, 
envolveu as características soft e a hard da Gestão de Recursos Humanos: 
processamento de salários, actualização de cadastros, ficha individual dos 
colaboradores, avaliação de desempenho, análise e avaliação de funções, entre 
outros. Foram delineadas estratégias e processos a implementar com a 
Administração da organização. 





• Criar e Implementar o Departamento de Recursos Humanos 
na organização situada no Porto com todas as 
responsabilidades inerentes.  
 
• Fazer o Recrutamento e Selecção de novos colaboradores 
para as diferentes áreas organizacionais tanto para a 
organização em Lisboa como para a do Porto. 
 
• Fazer o levantamento das Necessidades de Formação. 
 
• Elaborar Descritivos Funcionais. 
 
• Criar o Manual de Acolhimento.  
 
• Criar a Ficha para a Avaliação de Desempenho e implementar 
o processo. 
 
• Implementar e gerir eficazmente todo o processo de mudança 
organizacional a nível estratégico e ao nível operacional. 
 
• Fazer a integração dos colaboradores da organização no 
Grupo Europeu. 
 
 Por questões deontológicas e por estar obrigada ao sigilo profissional irei 
atribuir à empresa, a denominação de Best In Market, SA (BIM). Pelas mesmas 
razões o verdadeiro nome da organização foi retirado dos formulários e relatórios 
aqui apresentados em anexo, aparecendo apenas o logótipo da empresa de 





desempenhava funções de Consultora de Gestão Recursos Humanos, à data do 
projecto. 
 A empresa MBA Consultores é uma empresa de Consultoria, fundada em 
1981, especializada na Gestão de Recursos Humanos e Desenvolvimento 
Organizacional. 
 Presta um serviço aos seus clientes através de uma abordagem orientada 
para o Desenvolvimento das Pessoas e dos Sistemas de Gestão de Recursos 
Humanos, contribuindo activamente para o alinhamento das atitudes e 




















2. CARACTERIZAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO 
 
 A organização pertence a um Grupo do sector financeiro com grande 
impacto no mercado interno e externo. 
  Á data da realização do projecto, Janeiro de 2000, a sede do Grupo é em 
Lisboa, da qual fazem parte 54 colaboradores, com uma empresa no Porto com 
48 colaboradores respectivamente, perfazendo um total de 102 colaboradores. 
 A organização tem uma cultura própria baseada na promoção da 
sustentabilidade e nos valores da inovação, competência e desenvolvimento 
humano. Os traços essenciais dessa cultura são o rigor na gestão, a distinção do 
mérito, sendo o trabalho em equipa e a aprendizagem contínua dos seus 
colaboradores valores essenciais nesta empresa. A sua cultura e os valores que 
constituem as suas raízes constituem o padrão de comportamento que os 
colaboradores devem respeitar, honrar e expressar na gestão dos seus negócios, 
quer em negócios consolidados, quer em projectos de longo-prazo. Neste sentido, 
para o Grupo, as suas características orientadoras são:  
 1) Criação de valor como primeiro objectivo da Administração e dos 
Colaboradores. 
 2) Transparência da gestão através da Informação interna e Informação 
externa.  
 3) Equidade no relacionamento com os Stakeholders.  
 4) Lealdade através da implementação de mecanismos que previnam a 
ocorrência de situações de conflito de interesses.  
 5) Rigor na administração dos diversos riscos subjacentes à actividade do 
Grupo.  
  6) Participação na decisão através da adopção de modelos colegiais nos 
processos de tomada de decisão e no fomento do trabalho de equipa.  
  7) Desempenho e mérito como critérios fundamentais da política de 





  8) Harmonia no alinhamento entre os interesses dos Accionistas e dos 
Administradores e Colaboradores. 
 O Grupo Best In Market SA, acredita que os seus colaboradores são um 
elemento determinante na concretização da sua visão e que uma adequada gestão 
dos seus talentos contribui, fortemente, para o seu futuro sustentável. Convicto 
que o alinhamento da política de Recursos Humanos com a estratégia do Grupo 
tendo por base os seus Valores, faz das suas pessoas a sua grande vantagem 
competitiva. Assim, o Grupo BIM orienta as suas políticas de Recursos Humanos 
em quatro pilares: 
• Fortalecer a cultura, partilhando os mesmos valores e princípios que se 
traduzem em normas de actuação do grupo;  
• Desenvolver competências, através de uma busca constante de 
conhecimento e das melhores práticas;  
• Gerir o desempenho, estimulando e premiando os comportamentos que 
conduzam ao atingir de objectivos desafiantes e alinhados com a estratégia;  
• Atrair e reter Talento de forma integrada, através de um processo 
sistemático de identificação, avaliação, desenvolvimento e retenção dos 
colaboradores com potencial de crescimento e comprometidos com a sua 
missão e valores. Os Colaboradores do Grupo, que sabem crescer com a 
organização, é grato acreditar nas pessoas que os rodeiam, apostar no 
contributo individual para a obtenção de resultados colectivos e fazer do dia-
a-dia um permanente desafio de troca de experiências.  
Acreditam que investir tempo e energia no diálogo, ensinar e aprender, 
saber ouvir e comunicar, sem nunca faltar aos compromissos assumidos e 










3. O PROJECTO 
 
 Reestruturação da empresa Best In Market (BIM) Lisboa e Porto e 
consequente “fusão” com um Grupo Financeiro Europeu. 
 Houve uma selecção criteriosa da equipa a funcionar no projecto, tendo em 
atenção as competências necessárias para o mesmo. Uma pessoa ficou com a 
tarefa de fazer a administração de salários e eu fiquei responsável pelo 
Departamento Recursos Humanos da BIM. Assim, a equipa da MBA Consultores 
teve por missão: 
i. Criar e Implementar o Departamento de Recursos Humanos na 
organização situada no Porto com todas as responsabilidades 
inerentes.  
ii. Fazer o Recrutamento e Selecção de novos colaboradores para as 
diferentes áreas organizacionais tanto para a organização em Lisboa 
como para a organização do Porto. 
iii. Fazer o levantamento das Necessidades de Formação. 
iv. Fazer os Descritivos Funcionais dos colaboradores da BIM Lisboa e 
BIM Porto. 
v. Criar o Manual de Acolhimento ao novo colaborador.  
vi. Criar as Fichas para a Avaliação da Formação. 
vii. Implementar e gerir eficazmente todo o processo de mudança 
organizacional a nível estratégico e ao nível operacional. 










 Para facilitar todo o processo, a equipa foi destacada para as instalações da 
BIM Porto.  
 Durante a primeira fase do projecto não foi muito fácil para a equipa estar 
deslocada naquelas instalações.  
 Os colaboradores percepcionaram que algo se estava a passar e como não 
lhes tinha sido feita, até à data, nenhuma comunicação formal sobre o processo, 
existia muita insegurança e desconfiança em relação à equipa de consultores 
externos.  
 Foi-nos atribuído o espaço que nós consideramos ser o melhor para a 
equipa da MBA, Consultores se instalar. Não tinha grande visibilidade, permitia-nos 
deslocar para reuniões fossem elas com a Administração ou qualquer Director de 
Departamento sem causar grande ruído na organização. Ficamos num gabinete 
que se encontrava no 3º piso, junto do hall dos elevadores, atribuído a um dos 
Departamentos da Organização, que pelas suas características, os colaboradores 
tinham de estar muito focalizados no desempenho da sua função. 
 O nosso primeiro objectivo foi ganhar a confiança das Pessoas e faze-las 
perceber e sentir que estávamos com elas no processo. Depois de atingido este 
objectivo foi mais fácil desenvolver todo o nosso trabalho. Percebemos 
rapidamente quais as pessoas influentes na organização, isto é, as pessoas que 
eram oppinion leader, as que faziam veicular a informação pelos canais informais 
e que conseguiam mais facilmente persuadir os colegas mais cépticos. 
 Conquistadas essas pessoas, o ambiente na BIM foi-se tornando menos 
pesado à medida que as Pessoas foram percebendo o verdadeiro papel que os 
consultores tinham no processo. Os colaboradores da BIM participaram e 
colaboraram sempre que lhes foi solicitado em todo o processo de reestruturação 









 3.1. Desenvolvimento do Projecto 
 
 Fazem parte da BIM Lisboa, à data da reestruturação 54 e da BIM Porto 48 
colaboradores respectivamente. Colaboradores na sua maioria com um índice de 
escolaridade elevado - uma percentagem significativa, diria que cerca de 40% dos 
colaboradores com licenciatura ou MBA, Mestrado ou Doutoramento.  
 Segundo a nossa análise, o âmbito deste projecto prende-se com a 
mudança organizacional. Estamos a falar de uma mudança planeada, que por 
definição “refere-se à introdução de diferenças numa ou mais componentes da 
configuração organizacional, sejam elas as mais hard (estratégia, estrutura, 
sistemas) ou as mais soft (propósito, pessoas, processos) Bartlett & Ghoshal, 
1994,1995).  
 Partindo do pressuposto de que qualquer processo de reestruturação 
organizacional, para ser bem sucedido, necessita da adesão e do envolvimento dos 
colaboradores nesse mesmo processo. Sendo que, como sabemos, temos que 
passar a visão, a urgência da mudança em primeiro lugar aos gestores de topo da 
organização e só posteriormente aos outros níveis da estrutura organizacional. 
 Nesse sentido foram implementadas reuniões com os diversos gestores de 
topo da organização de forma a serem eles os agentes da mudança na 
organização.  
 Houve a preparação cuidadosa de todo o processo de mudança 
organizacional recorrendo aos canais formais existentes na empresa, bem como à 
comunicação informal. Assim, foram organizados debates no anfiteatro da 
empresa, bem como sessões de esclarecimento tanto na BIM Lisboa como na BIM 
Porto. Por recurso à comunicação informal como forma de veicular informação 
importante de uma maneira célere, criando um clima de confiança, abertura e 
flexibilidade, acabamos por conseguir o envolvimento de todos no processo de 
reestruturação. Aproveitávamos essas sessões para auscultar opiniões, debaterem-
se ideias de forma a serem integradas nas decisões, algumas dessas opiniões 
veiculadas pelos colaboradores. Desta forma foi reforçado o envolvimento dos 





 As responsabilidades que me foram atribuídas neste projecto enquanto 
Consultora da Área de Recursos Humanos:  
 
• Responsável pelos serviços administrativos da BIM Lisboa e da BIM Porto: 
registo e controle de dados individuais, elaboração de cadastros e ficheiros, 
actualização de movimentos, elaboração de relatórios e de dados 
estatísticos, processamento das remunerações, encargos e benefícios. 
 
• Responsável pelas actividades relacionadas com o emprego: recrutamento e 
selecção de Pessoas, admissão de novos colaboradores, gestão de 
carreiras, gestão de quadros e estágios. Elaboração e aplicação de 
instrumentos de descrição, análise e avaliação de funções e de avaliação de 
desempenho. 
 
• No que diz respeito ao Recrutamento e Selecção de Pessoas. 
 
Durante este processo de reestruturação foram admitidos nove 
colaboradores: 
 
i. Uma secretária de direcção para a BIM Lisboa 
ii. Duas pessoas para o departamento de Mercados BIM Lisboa 
iii. Um consultor para o departamento de Marketing BIM Lisboa  
iv. Um administrativo para o Departamento Administrativo Financeiro 
v. Um assessor de imprensa para BIM Lisboa 
vi. Um jurista para o Legal Department BIM Porto 
vii. Um assessor da administração para a BIM Porto 















1º - Agendava-se uma reunião com o director de departamento, de forma a 
percebermos as características da função em causa para assim 
procedermos à redacção do anúncio com as características da função e os 
requisitos necessários para o desempenho da mesma, bem como as 
regalias oferecidas.  
Geralmente, recorríamos ao jornal expresso emprego para colocarmos o 
anúncio.  
 
2º - Após recolha e análise dos CVs recebidos era feita a selecção dos 
candidatos que melhor perfil apresentavam para a função requerida.  
 
3º - Realização da entrevista e realização de testes psicotécnicos quando 
aplicável.  
 
4º - Eram elaborados relatórios sobre o perfil desses candidatos e enviados 
à Administração dando o candidato como apto à função ou não apto.  
 
5º - Por vezes, deixávamos até à entrevista final, dois candidatos no 
processo e estes seriam também entrevistados pela Administração ou 
Director de Departamento. Após essa entrevista, havia então uma reunião 
para decidirmos em conjunto o candidato a ser integrado na organização. 
  
 A título de exemplo, encontram-se dois “relatórios tipo” de selecção e 
recrutamento de Pessoas no capítulo dos anexos.  
 
 
• Realização dos descritivos funcionais dos colaboradores da empresa. 
 
A metodologia utilizada passava pela marcação de uma reunião com os 
directores dos diversos departamentos: DAF, Mercados, Jurídico, Marketing, 
Informática, entre outros, e nesse momento eram informados da 
necessidade de serem realizados os descritivos funcionais dos seus 






Auscultamos os directores no sentido de sabermos as funções existentes 
em cada departamento e a melhor altura para procedermos às entrevistas 
individuais e o local onde a mesma teria lugar uma vez que é algo que tem 
de estar apenas o técnico de recursos humanos e o colaborador da 
organização.  
 Este momento da entrevista individual também foi aproveitado para 
fazermos o levantamento das necessidades de formação. 
 Foi-nos atribuído um gabinete junto do departamento administrativo 
e foram calendarizadas as entrevistas de acordo com a disponibilidade dos 
colaboradores. O consultor de Recursos Humanos mostrava a cada 
colaborador o layout dos descritivos e explicava o objectivo da realização 
dos mesmos. Em seguida passava-se à transcrição da função 
desempenhada pelo colaborador. No final deste processo o descritivo é 
dado a ler ao colaborador. Assim que estivessem concluídos os descritivos 
funcionais de cada departamento, estes eram enviados ao respectivo 
Director de Departamento com o objectivo de serem validados. No final 
deste processo cada colaborador tinha acesso ao seu descritivo funcional, 
para assim o validar também.  
 Foi um processo moroso, dadas as especificidades da organização e 
o número elevado de colaboradores. No total foram realizados oitenta e 
cinco descritivos funcionais.  
 Depois de estarem devidamente validados esses descritivos ainda 
foram traduzidos para a língua inglesa de forma a serem enviados para a 
organização financeira europeia.  
 Á medida que conseguíamos ter os descritivos traduzidos, eram 
enviados aos respectivos directores de departamento para mais uma vez os 
validarem. Só depois é que eram enviados para a Directora Recursos 
Humanos da Organização Financeira Europeia.  
 Como daqui se depreende foram necessárias muitas horas de 
trabalho extra, principalmente durante o fim-de-semana de forma a 
conseguirmos ter a informação pronta dentro dos prazos que nos eram 
estipulados.  
 A título de exemplo, encontram-se alguns descritivos funcionais no 







• Diagnóstico de Necessidades de Formação e Avaliação da Formação 
 
 Quando procedemos aos descritivos funcionais, aproveitamos esse 
momento para auscultarmos os colaboradores no sentido de sabermos se 
havia alguma formação específica que necessitassem para o desempenho 
da sua actividade profissional.  
 Um aspecto importante a ter é que toda a formação assenta num 
Diagnóstico de Necessidades de Competências. Assim, só é possível avaliar 
se soubermos, à partida, qual a diferença existente entre um determinado 
perfil de competências necessário para determinada função e o perfil de 
competências de quem exerce essa função. A diferença entre os dois perfis 
de competências é a necessidade de formação.  
 Isto leva-nos a um novo conceito – não tão novo como isso – que é o 
conceito de competência. Assim, competências são “modalidades 
estruturadas de acção, requeridas, exercidas e validadas num determinado 
contexto.” 
“Enquanto modalidades estruturadas de acção, as competências são 
comportamentos específicos que as pessoas evidenciam, com uma certa 
constância e regularidade, no exercício das suas diferentes actividades 
profissionais”; 
“Serem requeridas, significa que as competências não são quaisquer 
acções que as pessoas tenham, mas sim as modalidades de acção que se 
pretende que sejam realmente exercidas face a um determinado contexto”;  
 Estas competências podem ser transversais e específicas. As 
competências transversais referem-se às que são comuns a diferentes 
contextos – p.e. competências comunicacionais, competências emocionais, 
etc. – e as competências específicas referem-se às que são necessárias em 
contextos mais restritos, geralmente de índole técnica ou instrumental – 
p.e. elaboração de relatórios e contas, elaboração de candidaturas a 
determinados financiamentos, etc.  
“Serem exercidas, é um outro elemento da nossa definição, que estabelece 
claramente a ideia de que as competências só existem na e pela acção, 
salientando-se portanto, a colagem desta definição à perspectiva dos 
comportamentos ou acções”;  
“Serem validadas remete para o valor da instrumentalidade das 






Em complemento a esta definição e para seu reforço apresentam-se as 
componentes de uma competência, a saber:  
 
 1. “Saber – integra o conjunto de conhecimentos que permitem ao 
titular da função realizar os comportamentos associados às competências”;  
 
 2. “Saber – fazer – integra o conjunto de habilidades e destrezas que 
fazem com que a pessoa seja capaz de aplicar os conhecimentos que 
possui nas soluções de problemas que surgem no contexto do seu 
trabalho”;  
 
 3. “Saber – estar – não é suficiente desempenhar as tarefas de uma 
forma eficiente e eficaz no posto de trabalho, é também necessário que os 
comportamentos estejam de acordo com as normas e as regras da 
organização em geral, e do seu grupo de trabalho em particular. O saber – 
estar está relacionado com as atitudes e interesses do titular da função”.  
 Tendo em atenção o conceito de competência anteriormente 
apresentado, estes três domínios, embora sendo componentes do conceito 
de competência, não são suficientes para a caracterizar. Assim, é 
necessária a existência de mais dois componentes para completar o 
conceito:  
  
 4. “Querer – fazer – o titular da função deverá querer realizar e 
desenvolver os comportamentos que compõem as competências. O querer 
– fazer está relacionado com aspectos motivadores”;  
  
 5. “Poder – fazer – significa dispor nas organizações de todos os 
meios e recursos necessários ao desempenho dos comportamentos 
associados às competências”.  
 
 Estas cinco componentes das competências indicam-nos que não é 
possível avaliá-las em situações de formação. As competências só podem 
ser avaliadas quando da aplicação efectiva da aprendizagem em contexto 





outras avaliações “em formação”, a Avaliação da Transferência de 
Aprendizagem (pós -formação). 
   
  A avaliação da formação é considera como o meio de manter o 
equilíbrio entre os “outputs” da formação (conteúdos programáticos e 
metodologias pedagógicas) e os “inputs” (objectivos iniciais e efeitos 
conhecidos posteriormente e resultantes da aplicação da formação) de 
forma a que os primeiros se adeqúem à realidade a que se destinam. A 
avaliação da formação permite fornecer informações sistemáticas sobre 
a execução, o impacto e a sua eficácia. 
  Em função do tipo de participantes na formação desencadeiam-
se os procedimentos de avaliação a aplicar. Sempre que a formação se 
enquadra no âmbito de uma organização/entidade, interessa avaliar o 
efeito que a formação tem na organização e/ou no indivíduo, ou seja, 
considera-se a avaliação das aprendizagens, de reacção e de impacto. 
Quando a formação se destina a participantes externos individuais, a 
formação é avaliada apenas com base na avaliação das aprendizagens 
e da reacção.  
Procedimentos: 
Para qualquer processo de avaliação é necessário que à partida esteja 
definido o quadro de referência. Na BIM interessa saber se a formação 
contribui para: 
• Aumentar conhecimentos, aperfeiçoar técnicas e modificar atitudes 
nos formandos; 
• Desenvolver a organização, através de um aumento de produtividade, 





Para verificar as dimensões consideradas procede-se à seguinte análise: 
• “Performance” dos formandos e das organizações, no que diz 
respeito às necessidades e expectativas; 
• Utilidade e aplicabilidade da formação, o que traduz a sua 
eficácia; 
• O impacto da formação sentido na organização; 
• A qualidade da formação ministrada. 
 





Plano de Avaliação 
Formas de Obtenção de Resultados 
Apresentação de Resultados 
Aplicação dos Resultados 
Universo de Amostragem 
Informação Disponível 
Instrumentos de Recolha de Dados 
Interpretação da Informação 
Disponível 
Divulgação da Informação Disponível 
Avaliação da Formação 





Questionam-se os intervenientes no processo de formação, nas suas 
diferentes fases, de acordo com os objectivos que se tem em vista 
atingir. A abordagem é efectuada de forma a conhecer: 
• As expectativas da organização e/ou dos formandos; 
• As opiniões, dos formandos e formadores, sobre a forma como 
decorreu a aprendizagem e a experiência pedagógica; 
• Os efeitos sentidos, na empresa e formandos, após a realização 
da formação. 
A aplicação dos questionários tem lugar no início, no fim e três meses 
após a realização da acção de formação, abrangendo os formandos e 
as organizações. 
  Analisam-se assim as características da formação e da sua 
realização, acompanhando e avaliando as actividades formativas numa 
óptica de melhoria contínua e de adaptação das acções formativas às 
reais necessidades das organizações e dos indivíduos. No final do 
processo de avaliação é desenvolvido um relatório com a estrutura 
presente no anexo 3 da “avaliação de formação” (ver no capítulo dos 
anexos deste documento).  
Na avaliação das aprendizagens são consideradas as seguintes 
modalidades: 
Avaliação diagnostica: efectuada no início da formação pelo formador 





Avaliação formativa contínua: efectuada ao longo de toda a formação 
com o objectivo de ir regulando o processo formativo e ir permitindo o 
seu ajustamento às necessidades dos formandos.  
Avaliação sumativa: Efectuada no final de um curso ou módulo de 
formação com o objectivo de verificar os conhecimentos do formando e 
de lhe atribuir uma classificação final. Esta avaliação é ponderada com 




• Realização de PSA® - Personal SWOT Analysis  
 
Por ser um produto desenvolvido e criado pela MBA Consultores 
passo à sua descrição:  
A PSA® Personal SWOT Analysis é um programa de treino de 
competências intensivo, organizado num conjunto de sessões individuais. 
Criado em 1994, por exigência do mercado, revelou-se um instrumento de 
desenvolvimento pessoal e profissional extremamente eficaz, em projectos 
de mudança individual, ao nível das atitudes e dos comportamentos. Sendo 
uma ocasião única de reflexão, no processo de Gestão de Carreira, os seus 
resultados estão directamente relacionados com o forte envolvimento da 
equipa de Desenvolvimento, mais concretamente do “Coach” e do 
participante, e a adesão à realidade de trabalho, pelo que é esperado uma 
interacção significativa. O ponto de partida consiste na realização de um 
Diagnóstico do Potencial e das Capacidades da pessoa, e na elaboração de 
um Contrato de Desenvolvimento Pessoal, da responsabilidade do “Coach”. 
Durante o programa são criados exemplos e analisadas situações reais, que 
permitem treinar e desenvolver as capacidades e o talento do “coachee”, 
promovendo a tomada de consciência, o auto-conhecimento e o 
enriquecimento do processo de tomada de decisão. Assim, a evolução do 
conjunto de competências do participante transforma-se num processo 





implementação, e do qual se espera, seguramente, obter resultados, quer 
em termos individuais, quer em termos da equipa de trabalho.  
Em síntese, trata-se de uma intervenção orientada para o 
desenvolvimento de comportamentos de liderança (comunicação, trabalho 
em equipa, capacidades directivas e de influência, tomada de decisão, 
compromisso com a organização e gestão de informação comportamental), 
concretizada num Programa de Coaching, designado por PSA® - Personal 
SWOT Analysis. 
A metodologia utilizada: como se trata de um treino individual de 
competências, organizado num conjunto de sessões, nas quais o “coach” 
tem um papel fundamental quer na estimulação da pessoa, quer no recurso 
a técnicas que induzam o desenvolvimento pessoal e profissional; os 
conteúdos são acordados em função do diagnóstico e dos objectivos, a 
definir no âmbito do desenvolvimento da pessoa, alvo do treino. 
Na BIM Lisboa e BIM Porto foram efectuadas doze PSA® no período 
de um ano e meio. Sendo que, cinco PSA® foram a colaboradores 
pertencentes à organização de Lisboa e sete a colaboradores pertencentes 
à organização do Porto.  
Todas as PSA® tiveram por objectivo a progressão na carreira destes 
colaboradores e consequente reorganização da função de alguns directores 
de departamento, dada a “fusão” com o grupo financeiro europeu. 
Geralmente, a PSA® tem a duração de 10 a 12 sessões, mas aqui 
precisámos das 12 sessões para cada um dos colaboradores da 
organização. Estas sessões realizaram-se em regime quinzenal, durante os 
três primeiros meses; e em regime mensal nos restantes meses. Estas 















• Negociação, com as partes interessadas, das rescisões dos contratos. 
 
 A um dado momento do processo de “fusão” a Organização 
Financeira Europeia deu directrizes para serem negociadas as rescisões de 
contratos com os colaboradores interessados a rescindir esses mesmos 
contratos. Nunca foi intenção da Organização Financeira Europeia 
prejudicar nenhum colaborador. Todas as rescisões foram feitas por mútuo 
acordo. Todo o processo decorreu sem grandes ruídos.  
 Quando necessário recorríamos ao Departamento Jurídico com o 
objectivo de nos serem facultados pareceres técnicos sobre eventuais 
rescisões de contratos de trabalho.  
 De referir que todos os direitos dos colaboradores foram tidos em 
consideração e nenhum deles foi prejudicado neste processo.  
 Os primeiros colaboradores a rescindir contrato foram aqueles que já 
se encontravam numa idade próxima da reforma, isto durante o ano de 
2002.   
 Já em 2003, vinte cinco colaboradores da BIM Porto rescindem os 
seus contratos.  
 
• Elaboração do Manual de Acolhimento do colaborador 
 Foi desenvolvido o Manual de Acolhimento do colaborador de forma 
a facilitar a integração dos novos elementos no Grupo.  
O novo colaborador no primeiro dia que chega à organização é recebido por 
um elemento do departamento para o qual vai trabalhar e é-lhe entregue o 
“Manual de Acolhimento” aí é-lhe feita a apresentação da organização com 
a sua missão, valores e as suas políticas orientadoras. O colaborador tem 
acesso ao organograma da organização, onde rapidamente se apercebe da 
estrutura organizacional.  
 O colaborador é convidado a reflectir sobre a organização em que 
acabou de ser inserido. Sendo que, o objectivo da integração do novo 
colaborador na organização é de o tornar o mais rentável possível no menor 
curto espaço de tempo. 
 Como já foi referido o novo colaborador é acolhido por um dos 
elementos do departamento onde vai desempenhar funções, esse colega 
leva-o ao espaço atribuído para o exercício da sua função; nesse primeiro 





chefias dos diversos departamentos. Durante uma semana esse novo 
elemento é acompanhado por esse colega. Todas as questões que o novo 
elemento tenha devem ser colocadas a esse mesmo colega. 
 
• Integração dos Colaboradores da empresa no novo Grupo 
 
 Estudo e análise cuidada dos organogramas das organizações – 
Empresa Financeira Europeia e BIM Lisboa e Porto no sentido de darmos o 
nosso parecer que colaborador melhor se enquadrava no novo perfil da 
função, dentro da Estrutura organizacional da Empresa Financeira 
Internacional.  
 A estratégia utilizada passou por auscultar os Directores de 
Departamento, o colaborador em questão e só após reflexão e maturação 
por parte da Pessoa envolvida sobre as novas funções e atribuição de 
responsabilidades, é que se passava a informação para a Empresa 
Financeira Europeia.  
Importa referir que alguns gestores de topo, três colaboradores 
pertencentes à organização de Lisboa foram deslocalizados para duas das 
organizações pertencentes ao grupo financeiro europeu. Assim, dois 
colaboradores que pertenciam ao departamento de Mercados, foram 
deslocalizados para a organização do grupo em Londres. Outro gestor foi 
integrado em Bruxelas.  
 Casos houve em que recorremos ao instrumento PSA, Personal Swot 




• Outplacement de alguns quadros da organização.  
 
 Dadas as características dos colaboradores da BIM – colaboradores 
especializados, com as competências técnicas necessárias ao desempenho 
das suas funções, colaboradores motivados, bastante empenhados no 
desempenho da sua função e com elevada percepção do seu valor e com 
uma cultura organizacional enraizada – muitos destes colaboradores não 
trabalharam em mais nenhuma organização a não ser na BIM, e alguns 





organização, não estávamos muito expectante na resposta do mercado de 
trabalho a estes colaboradores. Como facilmente se percebe pelas 
características enunciadas, não seria qualquer Função que serviria a estas 
Pessoas.   
 A nossa estratégia passou por auscultar o mercado de trabalho de 
forma a aliciar potenciais organizações interessadas em integrar estes 
colaboradores com elevado potencial e com aquele percurso profissional 
específico. Conseguimos colocar alguns desses colaboradores novamente 
no mercado de trabalho e é com alguma satisfação e orgulho que dizemos 
que conseguimos corresponder às suas expectativas.  
 
 Durante todo o projecto foram efectuadas inúmeras deslocações à 
sede da organização em Lisboa para reuniões com a Administração, para 
Recrutamento e Selecção de Pessoas, Acolhimento de novos colaboradores, 
entre outras.  
 Todas as semanas reunia com a Administração e/ou Directores de 
Departamento. Quando por motivos de agenda era de todo impossível 
deslocar-me às instalações de Lisboa, recorríamos às Conference Calls ou à 
Vídeo-conferência. Marcava-se a hora para a reunião e os intervenientes na 
reunião, dirigiam-se para a sala de reuniões da administração de Lisboa e 
do Porto respectivamente, e à porta fechada, fazia-se a ligação. Geralmente 
essas Conference Calls eram realizadas à hora do almoço, quando a 
organização tinha menos pessoas, ou já ao final da tarde.  
 Chegámos a fazer uma entrevista de um processo de recrutamento 
por Vídeo-conferência. Estava um técnico de Recursos Humanos em Lisboa 




4. Considerações Finais  
 
 Este projecto de reestruturação e posterior “fusão” da BIM Lisboa e 
Porto com a Empresa Financeira Europeia foi bastante aliciante e encarei-o 
desde o seu início como um grande desafio. Implicou da minha parte muita 





 Por se tratar de Pessoas foi sempre um processo muito bem 
pensado, bem estruturado e bem conduzido desde o seu início. De referir 
que os gestores de topo da organização estiveram focalizados nas 
necessidades e interesses dos seus colaboradores no decorrer de todo o 
processo de reestruturação da organização.  
 Em traços gerais podemos dizer que se tratou de uma Mudança 
Planeada/Estratégica. Planeada, porque este processo foi despoletado pela 
gestão de topo, sendo depois vertido para o resto da organização, para 
implementação, tendo em vista o processo de “fusão”. Como foi referido, 
os condutores da mudança recorreram à participação dos membros 
organizacionais em geral – para proceder ao diagnóstico, gizar as 
estratégias e planos, controlar o modo como a implementação iria ser 
realizada. 
 Estratégica, que por definição é toda a mudança que visa uma 
alteração no posicionamento da organização face à envolvente e toda a 
mudança que afecta a organização como um todo ou que tem implicações 
profundas é considerada também uma mudança estratégica.  
 Todos os objectivos traçados foram por nós alcançados e dentro dos 
prazos estipulados. Houve um grande empenhamento de toda a equipa 
neste projecto.  
 
 Dois anos após ter concluído este projecto de reestruturação e 
“fusão” desta organização, fiz um estudo, no âmbito do meu mestrado em 
Gestão de Recursos Humanos, com o objectivo de obter um follow-up do 
que tinha acontecido aos colaboradores da então BIM, Porto. Saber 
efectivamente que funções exerciam posteriormente à finalização do 
processo.  
 Foi com grande satisfação que após aplicação do questionário, 
constatei que a grande maioria dos colaboradores refere que o processo de 
mudança foi bem conduzido; a maioria dessas Pessoas está a 
desempenhar funções de chefia onde lhes são atribuídas grandes 
responsabilidades e lhes é reconhecido o seu empenhamento e 
envolvimento na função. Sentem-se integradas na nova organização e 
agradecidos pelo percurso profissional e pessoal que tiveram na então BIM 








• Declaração da MBA, Consultores, organização com a qual colaborei como 
Consultora na área de Gestão de Recursos Humanos durante doze anos. 
 
• Alguns relatórios das actividades desenvolvidas em determinado período de 
tempo e as actividades a desenvolver a curto/médio prazos, enviados à 
Administração da organização BIM Lisboa e Porto.  
 
• Alguns descritivos funcionais. 
 
• Relatórios de processos de Recrutamento e Selecção de Pessoas enviados à 
Administração da organização. Sempre que havia um processo de 
Recrutamento e Selecção de Pessoas e após entrevistas com os candidatos, 
era elaborado o relatório à Administração, com respectiva análise e 
avaliação dos candidatos. 
 









RELATÓRIO DE ACTIVIDADES 
 
ENTIDADE:  BEST IN MARKET Lisboa e Porto 
 
PERÍODO:  Semana 34: 20 a 24 de Agosto de 2001  
 
ÁREA DE  





 Envio de Ficha a todos os colaboradores BIM, SA. Porto e  
Lisboa  por e-mail, para recolha e actualização de dados a 
constar do Processo Individual. 
 Criação de “Folha de Rosto” para cada Processo Individual com 
histórico profissional.  
 Pesquisa dos Programas Informáticos na área de Recursos 













RELATÓRIO DE ACTIVIDADES 
 
ENTIDADE:   BIM, SA Lisboa e BIM Porto 
 
PERÍODO  BIM (Lisboa) – Semana 35: 27 a 31 de Agosto de 2001 
    BIM (Porto) – Semana 36: 03 a 07 de Setembro de 2001 
       Semana 37: 10 a 14 de Setembro de 2001 
       Semana 38: 17 a 21 de Setembro de 2001  
      Semana 39: 24 a 28 de Setembro de 2001 
ÁREA DE  








- Análise dos Processos Individuais e identificação de todos os 
dados e documentos existentes na "Ficha de Registo" 
colaboradores BIM – Lisboa. 
- Análise de dados relativos a Nºs de Beneficiário da Segurança 








- Estudo das Potencialidades do Programa Expanindústria, 






- Elaboração da Ficha para Análise e Descrição de Funções. 
- Preparação de documentação a ser apresentada nos WG BIM. 
- Teste do Processamento de Salários relativos à Interpolas. 
  
  Semana 37: 
- Selecção de CVs para Funções: Secretária Administração, 
Assessor, Administrativo para o I.M.C. 
- Ida a Lisboa para entrevistas de Recrutamento. Recolha de 
elementos referentes aos Contratos a Termo Certo e Trabalho 
Temporário.  
- Procedimentos a ter com Seguro, ADSE e fecho do Mês – BIM 
Lisboa. 
- Levantamento das Fichas Individuais em falta e recolha das 
mesmas. 
- Preparação de toda a documentação a ser apresentada na 









  Semana 38:  
- Recolha e análise dos dados relativos a: Nºs de Beneficiário da 
Segurança Social, Nºs de Beneficiário da ADSE, Caixa Geral de 
Aposentações, Segurados, para estatística a ser entregue DAF 
BIM Lisboa e BIM Porto. 
- Entrevistas de Recrutamento. 
-  Draft da Política de Recursos Humanos da BIM, SA.  





- Início do Processo de Passagem de Seguro e ADSE BIM para 
MBA 
- Draft da Política de Recursos Humanos BIM /INTERNATIONAL 
COMPANY. 
 
ACTIVIDADES EM  
CURSO: 
 Descritivos Funcionais 
 Política de Recursos Humanos 
 Recrutamentos 
 Inscrição das estagiárias na Segurança Social, Fundo 
Pensões e Seguro.  
 Controlo das férias dos colaboradores BIM Porto 
 Actualização das Fichas Individuais dos Colaboradores 







ACTIVIDADES A  
DESENVOLVER  
NO PRÓXIMO PERÍODO: 
 Reembolsos da ADSE, tratamento documentação para 
Companhia de Seguros 
 Processamento de Salários BIM LISBOA/PORTO 
 Fundo de Pensões 
 Controlo das Acções de Formação 
 Assiduidade 
 Proposta para melhoramento da recolha de dados 
quanto à Pontualidade dos colaboradores BIM 
LISBOA/PORTO 
 Estudo da Apólice de Seguros 
 Actualização Mensal dos Colaboradores a Recibo Verde, 














RELATÓRIO DE ACTIVIDADES 
 
 
ENTIDADE:   BEST IN MARKET LISBOA E PORTO 
 









- Contactamos a empresa de Trabalho Temporário 
“Multipessoal” de forma a fazer a prorrogação do 
contrato referente a colaboradora da DAF. 
- Recolha da informação referente a Bolsa atribuída a Dr. 
J. B.. Foi feito pedido de “Prorrogação de Bolsa”. O 
departamento I.M.C. vai analisar o conteúdo do trabalho 
para posteriormente colocar a questão à Comissão 
Executiva da BIM Lisboa. 
- Draft do Descritivo Funcional Directora do Departamento 
I.M.C. 







 -    Entrevistas de Recrutamento para as funções: 
  . Executive Secretary 
  . Administrativo Board Office 
  . I.M.C. – Administrativo 
 
-  Reunião com Dra. Margarida P. – Apresentação de 
Serviços Empresa de Trabalho Temporário – PROJECTO 
EMPRESA. 
Foi pedido para fazer uma proposta dos custos para BIM 
de uma Administrativa cuja remuneração é de 120.000$ 
ilíquidos. 
  -  Reunião com Dr. JA para informação genérica sobre o Fundo de 
Pensões. Fomos alertados para o facto de terem de ser feitos reportes ao F.P., 
assunto a ser tratado com Directora do DAF – Flutuação da População; Variações 
Salariais, etc. 
- Inscrição das estagiárias na Segurança Social, Fundo de 
Pensões e Seguro. 
- Concluído o Processo de Passagem referente a Seguros e 
ADSE  para MBA. 
- Atendimento aos colaboradores da BIM Porto em 
solicitações de diversos tipos: 
 Assunto referente a estagiária Biblioteca 
 Dúvidas de seguro de saúde 
 Aditamentos a contratos de estágio 
 Dias de férias dos colaboradores  





 Pedidos de contagem de tempo  
  -  Preparação administrativa do processamento de 
salários 
 
ACTIVIDADES EM  
CURSO: 
 Descritivos Funcionais 
 Política de Recursos Humanos 
 Recrutamentos 
 Controlo das férias dos colaboradores BIM, Porto 
 Actualização das Fichas Individuais dos 
Colaboradores BIM, Lisboa e BIM Porto. 




















RELATÓRIO DE ACTIVIDADES 
 
 
ENTIDADE:   BEST IN MARKET Lisboa e Porto 
 
 
PERÍODO: Semana 41: 08 a 12 de Outubro de 2001 






  Semana 41: 
-  Concluído o tratamento da documentação Seguros BIM 
Porto. 
- Entrevista de Recrutamento de Executive Secretary (A. 
H.) – Não apta para a Função. Preparação do relatório. 
- “Documento da Política de Recursos Humanos” a ser 
analisado pela Comissão Executiva. 
- Verificar os valores pagos pela Seguradora 
- Preparação do processamento de salários 
- Elaboração do contrato com Dep. Jurídico – Dra. MAC 






ACTIVIDADES EM  
CURSO: 
 Descritivos Funcionais 
 Política de Recursos Humanos 
 Recrutamentos 
 Controlo das férias dos colaboradores BIM Porto 
 Actualização das Fichas Individuais dos 
Colaboradores BIM Lisboa e BIM Porto 
 
ACTIVIDADES A  
DESENVOLVER  
NO PRÓXIMO PERÍODO: 
 Processamento de Salários BIM Lisboa e BIM 
Porto 
 Fundo de Pensões 
 Controlo das Acções de Formação 
 Assiduidade 
 Proposta para melhoramento da recolha de dados 
quanto à Pontualidade dos colaboradores BIM 
Lisboa e BIM Porto 
 Estudo da Apólice de Seguros 
 Actualização Mensal dos Colaboradores a Recibo 











RELATÓRIO DE ACTIVIDADES 
 
ENTIDADE:  BEST IN MARKET, SA 
 
PERÍODO:  Semana 42:  





 RECURSOS HUMANOS 
 FORMAÇÃO E TREINO: 
. Individual: PSA 
. Colectivo: (adiadas de momento) 
 













ACTIVIDADES EM  
CURSO: 
 Descritivos Funcionais 
 Política de Recursos Humanos 
 Recrutamentos 
 Inscrição das estagiárias na Segurança Social,
 Fundo Pensões e Seguro.  
 Controlo das férias dos colaboradores Porto 
 
ACTIVIDADES A  
DESENVOLVER  
NO PRÓXIMO PERÍODO: 
 Reembolsos da ADSE, tratamento documentação 
para Companhia de Seguros 
 Processamento de Salários BIM, Lisboa e Porto 
 Fundo de Pensões 
 Controlo das Acções de Formação 
 Assiduidade 
 Proposta para melhoramento da recolha de dados 
quanto à Pontualidade dos colaboradores  
 Estudo da Apólice de Seguros 
 Actualização Mensal dos Colaboradores a Recibo 











            






BEST IN MARKET, SA – BIM Lisboa e Porto  
 
 
RELATÓRIO DE RECRUTAMENTO 
 
















          




Nome     José Francisco Leitão Gomes 
Idade     38 anos 
Data de Nascimento   20/05/1961 
Estado Civil    Casado 
Situação Militar   Resolvida 
Morada    Rua Dr. Francisco Gomes, nº 243, Apt. 25 
     4710 Braga 
Telefone    253 674521   
    









MBA, no ISEE, Instituto Superior de Estudos Empresariais da 
Universidade do Porto. 
 
Mestrado em Marketing, na Universidade do Minho. 
 











• Actualmente Director de departamento de empresa da mesma 
área de negócio. 
 
 • Chefe de Departamento Comercial (5 anos) e Director 
empresa (7 anos) . 
 
• Assistente convidado na Universidade do Minho. 
 
• Orador de conferências a nível nacional abordando temas 
na área de Gestão Financeira, Estratégica e Marketing. 
 







Conhecimentos de Francês, Inglês e Espanhol. 
 
PERFIL DE MOTIVAÇÃO 
 
Oportunidade de desenvolvimento de carreira, possibilidade de evolução. 
 










PERFIL DE PERSONALIDADE 
 
 
Evidencia uma boa capacidade de comunicação, ainda que estabeleça contactos de 
uma forma prudente; utiliza eficazmente as competências de assertividade e 
negociação. 
 
Determinado e persistente, gosta de terminar os projectos que inicia. Dinâmico e 
empreendedor, agrada-lhe a possibilidade de implementar novas linhas de acção. 
 
Emocionalmente estável e consistente; elevado sentido da responsabilidade; apesar 
de aderir aos projectos em que se envolve, não deixa de analisar com objectividade e 
ponderação as situações e problemas que se lhe apresentam. 
 
Apresenta uma boa capacidade de liderança de equipas e de coordenação de 
projectos, e de actividades diversificadas. 
 
Auto-confiante, obtém bons resultados quando trabalha com autonomia; isso não 
impede que apresente facilidade de integração no trabalho em equipa. 
 
PROGNÓSTICO: APTO Função Director l 
 





Maria João Raposo   















BEST IN MARKET, SA – BIM Lisboa e Porto 
  
Eduarda Cardoso Pires  
 
Relatório de Recrutamento 
 














            
         CONFIDENCIAL  
IDENTIFICAÇÃO 
 
Nome Eduarda Cardoso Pires 
Idade     33 anos 
Data de Nascimento   22 de Janeiro de 1970 
Naturalidade    Porto 
Estado Civil    Casada (sem filhos) 
Morada    Rua da Conceição, nº 56 – 2º Dto. 
     4150-285 PORTO 
 
 
Telemóvel    916953721 
E-mail      
 









1998 Licenciatura em Secretariado de Gestão, com média de 15 valores 
 
Tese de Licenciatura subordinada ao tema “A importância do Cálculo de 
Custos para a Gestão (15 valores)” 
 
Bacharelato em Línguas e Secretariado (variante Inglês e Alemão) 
 





















Diplomas do Instituto Britânico “First Certificate in English” e “Certificate 
of Proficiency in English” – University of Cambridge. 
        






Inglês: Fluente, nível falado e escrito. 
Francês: Médio, nível falado e escrito. 
Espanhol: Razoável, nível falado e escrito. 




Domínio de informática na óptica do utilizador: ambiente Windows - MS Office (Word, Excel, 











Jan.2001/Jul.2002 Socicatus – Empresa Têxtil, Lda. 
Função: Secretária de Direcção - Comercial 
Principais tarefas: 
 Secretariado do Director e do Departamento Comercial; 
 
 Serviços de importação/venda de máquinas e acessórios (no 
território nacional); 
 Serviços de exportação de máquinas e acessórios, para a EU e 
mercados não comunitários; 
 Serviço de declaração de movimentação de mercadorias na CE 
(declaração Intrastat). 
 
Remuneração líquida: 880,00 Euros 




Fev.1995/Fev.2000 Sociedade Técnica de Equipamentos para Hospitais, Lda. 
 Função: Secretária de Direcção 
 Principais tarefas: 





      CONFIDENCIAL 
 
EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL (cont.) 
 
 
Secretariado do Departamento de Contabilidade, Pessoal e Expediente; 
Responsável pelo arquivo; 
Responsável pelo economato; 
Coordenação dos serviços de assistência técnica; 
Serviços de importação/venda de peças sobressalentes; 
Movimentação de equipamentos/peças em armazém; 
Serviço de declaração de movimentação de mercadorias na CE 
(Intrastat). 
 Motivo de Saída: Evolução profissional 
 
Nov.1994/Jan. 2000 Função: Secretariado da Comissão Executiva das V Jornadas de 
Contabilidade, participando na sua organização, a cargo de professores 
do ISCAP, e seu posterior encerramento 
 
 
PERFIL DE MOTIVAÇÃO 
 
A candidata mostra-se de momento bastante motivada para o desempenho da função 
“Secretária de Administração”. Agrada-lhe o facto de se tratar de uma empresa com uma 
estrutura e organização bem definidas. 
 








         CONFIDENCIAL 
 
Disponibilidade para Admissão: Imediata. 
Remuneração Líquida pretendida: Cerca de 1.000,00 Euros/mês 
 
 
PERFIL DE PERSONALIDADE 
 
 
Não se tratando de uma personalidade marcadamente extrovertida, apresenta um nível médio de 
sociabilidade e boas competências de comunicação. Denota simpatia, disponibilidade e um 
“trato educado”, no relacionamento com o interlocutor.  
As suas competências verbais são adequadas, apresentando em geral um discurso claro e 
fluente. 
  
Empenhada, flexível e tendencialmente cooperante. Assume em geral uma postura positiva 
perante as situações, denotando calma, ponderação e bom-senso. 
 
Apresenta uma boa capacidade de organização e método; consegue definir prioridades, planear 
adequadamente as tarefas e concretizá-las no timming estabelecido. A versatilidade e 
capacidade de adaptação são também características que se destacam no seu perfil. 
 
Responsável e exigente consigo própria; é briosa do seu trabalho, e gosta de corresponder, e se 
possível exceder, as expectativas que nela depositam. 
 
Evidencia, actualmente, um bom índice de controlo emocional; reagindo de forma adequada a 






         CONFIDENCIAL 
Demonstra ainda possuir elevada curiosidade intelectual e um nível de pensamento original 
superior à média, o que normalmente faz prever abertura face à novidade, facilidade de 
aprendizagem e de adaptação a novas situações, aliada a um sentido crítico na abordagem das 
situações. Agrada-lhe a possibilidade de aprendizagem contínua. 
 
Define um bom ambiente de trabalho como aquele em que “se pode trabalhar com gosto e sem 
falta de respeito para com os colegas”. 
 
Refere que as características que mais aprecia numa sua chefia são: “capacidade de liderança e 
aposta nas capacidades dos respectivos colaboradores”. 





Atendendo aos resultados da avaliação efectuada, consideramos a candidata APTA para o 




No sentido de se obter uma integração adequada e atingir o nível de desempenho pretendido, 
sugerimos que ocorram as seguintes condições: 
• Definição/delimitação clara e objectiva das tarefas, responsabilidades, e respectivas 
expectativas, por parte da chefia; 
• Correcto enquadramento, face à equipa e à empresa como um todo, na fase de integração, 
permitindo nomeadamente um conhecimento adequado da Missão, Cultura, áreas de 
negócio, e formas de organização e trabalho, da empresa. 



















































Gerir e coordenar globalmente as actividades da empresa, e em particular, definir as 
opções estratégicas e directivas gerais de actuação da empresa, e plano de actividades 
ou de implementação das estratégias definidas, gerindo e decidindo sobre os recursos 
humanos, financeiros e materiais necessários; representar a empresa nas suas relações 
com terceiros, de forma a cumprir a missão da Organização, atingir os objectivos e 
satisfazer os clientes. 
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3. TAREFAS DA FUNÇÃO 
 
1. Definir a estratégia, objectivos, imagem e marketing da Empresa  
 
2. Elaborar o plano estratégico, plano de actividades e orçamento anuais. 
 
3. Assegurar a elaboração do relatório anual e contas do exercício, e outros documentos 
necessários à gestão económica e financeira da empresa. 
 
4. Acompanhar e coordenar a actividade de todas as áreas da empresa. 
 
5. Definir e desenvolver determinadas actividades no âmbito da política comercial da 
empresa, abrangendo desde o estudo das perspectivas de alargamento da área de 
mercado da empresa à organização da política de preços de venda, organização de 
sessões de demonstração para empresas que possam estar interessadas nos sistemas 
desenvolvidos pela Organização, estudo de possíveis parcerias para a Organização, entre 
várias outras actividades. 
 
6. Gerir os Recursos Humanos da empresa, de acordo com a estratégia e políticas definidas. 
 
7. Gerir a situação financeira da empresa, de acordo com a estratégia definida. Implica 
avaliar as propostas de aquisição de equipamento que representem um investimento 
significativo para a empresa, aprovar todos os pagamentos a ser efectuados pela empresa, 
de acordo com os procedimentos definidos, controlar a situação financeira global e dos 
projectos, de acordo com a informação mensal recebida, garantir o cumprimento dos 
orçamentos aprovados, e cumprir as obrigações a que está sujeito como representante 
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3. TAREFAS DA FUNÇÃO (cont.) 
 
 
8. Representar a empresa nas suas relações com terceiros, nomeadamente fornecedores, 
parceiros, clientes, grupos de influência e outros. 
 
9. Aprovar documentos e procedimentos internos. 
 
10. Identificar projectos relevantes para a empresa, promovendo a imagem e serviços da 
empresa junto de instituições diversas, com vista ao desenvolvimento desses mesmos 
projectos. Definir uma estratégia de selecção de projectos a desenvolver. 
 
11. Assegurar a operacionalidade dos projectos mais relevantes da empresa, pela 
informação de reporting apresentada, reuniões com Adjunto de Director Geral e por consulta 
directa dos colaboradores. 
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4.1. Conhecimentos Teóricos 
Formação Superior em áreas Cientifico-tecnológicas e em Gestão. 
Gestão de Projectos 
Gestão Financeira 
Gestão de Recursos Humanos  
 
4.2. Experiência Profissional 
Superior a 8 anos.  
 
4.3. Conhecimentos práticos específicos: 
4.3.1. Conhecimentos técnicos 
V. Trabalhos que exigem especialização num domínio funcional ou de negócio. 
 
4.3.2. Conhecimentos de Gestão 
V. Integração de objectivos e resultados da Empresa. 
4.3.3. Conhecimentos de Interacção Humana 
III. Resultados muito dependentes do relacionamento com outras funções ou entidades; 
importância muito elevada da interacção humana para os resultados da função. Funções 
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5. ATITUDES/COMPETÊNCIAS PESSOAIS E SOCIAIS 
 
Bom relacionamento interpessoal 
Organização e Método 
Capacidade de Comunicação/Argumentação e Negociação 
Gestão de Conflitos 
Iniciativa e Autonomia 
Liderança 
Abertura à Mudança 
Criatividade 
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6. RELAÇOES FUNCIONAIS 
 
6.1. Internas à empresa 
V. Relações que exigem um elevado sentido de negociação; influenciam a resolução de 
problemas importantes para toda a Empresa; exigem normalmente contactos com pessoas de 
qualquer posição hierárquica. 
 
6.2. Externas à empresa 
V. Relações que exigem um elevado sentido de negociação; influenciam a resolução de 
problemas importantes para toda a Empresa; exigem normalmente contactos com pessoas de 
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7. ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 
 
7.1. Formas de organização do trabalho 
VI. Funções que estão sujeitas predominantemente a planeamento estratégico. 
 
7.2. Formas de controlo 
V. Controlo dos resultados da empresa/instituição. Supervisão virtual ou quase inexistente.  
A supervisão é exercida apenas em casos muitos especiais. 
 
7.3. Complexidade das Decisões ou Problemas 
V. Problemas que exigem pesquisa e investigação; tanto o método como o objecto são 





















Elaborado Verificado Aprovado 
Pág. 7  
Ass:__________________ Ass:___________________ Ass:_____________________ 















V. Prejuízo crítico; as consequências são realmente graves, devido à sua importância ou 
repercussão, podendo afectar seriamente o prestígio da Instituição ou Empresa. 
 
8.3. Responsabilidade hierárquica pelo trabalho de outros 
V. Responsável pela organização, distribuição, coordenação e controlo de vários grupos ou 
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2. MISSÃO DA FUNÇÃO 
 
 
Acompanhar e analisar o andamento dos diversos projectos, numa perspectiva global e 
do ponto de vista orçamental, emitir pareceres à Direcção Geral (principalmente ao 
Director Geral Adjunto para a Área Operacional) e aos vários Directores de Projecto. 
Assegurar todo o Apoio/Assessoria à Direcção Geral da OPT, nas áreas de Gestão Geral, 
Planeamento e Controlo, Logística, Comunicação e Imagem, contribuindo para uma 
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3. TAREFAS DA FUNÇÃO 
 
1. Efectuar o acompanhamento da gestão geral da OPT, apoiando e respondendo a solicitações 
diversas da Administração/Direcção Geral, nomeadamente, pedidos de informação, consulta 
em tomadas de decisão, emissão de pareceres, elaboração de estudos, nas diversas 
vertentes, como por exemplo, definição de estratégias, comercial e marketing, económica-
financeira, operacional e de gestão de recursos humanos. 
 
2. Acompanhar e analisar o andamento dos diversos projectos, numa perspectiva global e do 
ponto de vista orçamental, emitir pareceres à Direcção Geral (principalmente ao Director 
Geral Adjunto para a Área Operacional) e aos vários Directores de Projecto, incluindo os 
desvios dos respectivos projectos relativamente ao planeado. 
 
3. Colaborar e prestar apoio diverso aos Directores de Projecto, e restantes colaboradores da 
OPT. 
 
4. Supervisionar e participar na elaboração de Propostas e Contratos, contribuindo para a sua 
uniformização e para a sua melhor adequação às necessidades. 
 
5. Coordenar ou supervisionar os procedimentos inerentes ao processo de Compras. 
 
6. Organizar os aspectos logísticos e administrativos inerentes à presença da empresa em 
Congressos, Conferências, ou outros eventos. 
 
7. Elaborar e compilar os elementos necessários para a emissão de facturas, enviando-os 
posteriormente para a Contabilidade. 
 
8. Manter um contacto próximo com os clientes, assegurando a respectiva “interface” no que 
diz respeito ao tratamento de determinadas questões formais, ou resposta a solicitações 
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3. TAREFAS DA FUNÇÃO (cont.) 
 
 
9. Supervisionar e/ou executar a elaboração de normas, regras de funcionamento internas, 
procedimentos, documentos. 
 
10. Colaborar com a Direcção Geral nas actividades inerentes à Gestão de Recursos Humanos 
da empresa. 
 
11. Supervisionar a execução de todos os procedimentos administrativos inerentes à actividade 
da empresa, assegurando a conformidade dos mesmos. 
 
12. Assegurar a interligação da Direcção Geral/Administração da OPT com os seus parceiros. 
 
13. Solicitar a elaboração de diversos documentos contabílisticos e financeiros que sejam 
necessários: balanços, relatórios de contas, demonstração de resultados, mapa de origem e 
aplicação de fundos, relatórios de actividades, entre outros, de forma a garantir que são 
cumpridas determinadas questões formais da empresa. 
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4.1. Conhecimentos Teóricos 




Gestão de Projectos 
Planeamento e Controlo Orçamental 
Controlo de Gestão 
 
4.2. Experiência Profissional 
1 a 2 anos  
 
4.3. Conhecimentos práticos específicos: 
4.3.1. Conhecimentos técnicos 
III. Trabalhos que exigem perícia em procedimentos  
 
4.3.2. Conhecimentos de Gestão 
II. Orientação de processos/actividades/projectos 
 
4.3.3. Conhecimentos de Interacção Humana 
II. Resultados dependentes do relacionamento com outras funções ou entidades; importância 
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5. ATITUDES/COMPETÊNCIAS PESSOAIS E SOCIAIS 
 
Bom relacionamento interpessoal 
Flexibilidade 
Cooperação e Trabalho em equipa 
Organização e método 
Iniciativa, na resolução de problemas 




6. RELAÇOES FUNCIONAIS 
6.1. Internas à empresa 
II. Relações que exigem tacto, diplomacia, prudência e habilidade, sob pena de prejudicar todo 
o processo. 
6.2. Externas à empresa 
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7. ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 
7.1. Formas de organização do trabalho 
III. Funções que têm criar procedimentos para atingir os objectivos e executar o seu trabalho. 
Funções a quem se indica objectivos e directivas gerais de acção bem definidos. O trabalho é 
avaliado fundamentalmente pelos contributos verificados.  
7.2. Formas de controlo 
III. Controlo e/ou orientação nas situações anómalas ou de maior complexidade.A execução 
das tarefas está sujeita a uma supervisão distanciada. 
7.3. Complexidade das Decisões ou Problemas 
III. Problemas que requerem amplos conhecimentos, exigem critérios próprios, extrapolando 
soluções prévias anteriores. Contudo, tratam-se de problemas definidos – requer análise do 




Opção errada por incorrecta análise da informação ou da situação. Prejuízos provocados por 
atrasos ou não cumprimento de prazos. 
Omissão de acções necessárias ou atrasos em acções urgentes, ou com prazos rígidos a 
cumprir. 
8.2. Consequências 
II. Prejuízo de pequena dimensão; os erros têm consequências pouco importantes; 
consequências detectáveis e corrigíveis. 
8.3. Responsabilidade hierárquica pelo trabalho de outros 
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2. MISSÃO DA FUNÇÃO 
 
 
Executar as tarefas que lhe são alocadas, inerentes aos projectos em curso na empresa, 
segundo as directrizes da Direcção Geral e especificações do director do departamento de 
informática, e de acordo com os procedimentos, objectivos e prazos estabelecidos, de forma a 
corresponder às necessidades dos clientes, e a contribuir para a boa execução dos projectos, 
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3. TAREFAS DA FUNÇÃO 
 
1. Participar na definição das actividades/tarefas a executar: objectivos, metodologias, estudo 
de especificações e requisitos de clientes, resultados, avaliação de recursos materiais e 
humanos necessários, calendarização, entre outros. 
 
2. Executar as tarefas alocadas, tendo em conta os objectivos propostos, e os prazos 
estabelecidos, que incluem, entre outras: 
- Conceber e definir ferramentas, no âmbito de projectos específicos para um determinado 
cliente ou de projectos/estudos para novos desenvolvimentos dos sistemas existentes. 
- Desenvolver software inerente ao Sistema GIST (e aos diversos módulos que o constituem) 
ou outros Sistemas de Apoio à Decisão. 
- Actualizar ou uniformizar ferramentas ou aplicações existentes. 
- Realizar testes das aplicações (internamente ou nos clientes). 
- Proceder à instalação das aplicações desenvolvidas nos clientes. 
- Ministrar acções de formação nos clientes e utilizadores em geral. 
- Efectuar a manutenção dos módulos e sistema em geral. 
- Prestar apoio/assistência aos clientes, quer na fase de implementação dos sistemas quer 
na sua utilização corrente, para resolução de problemas relativos à instalação ou utilização 
dos sistemas, adaptação das soluções encontradas ou dos sistemas de apoio. 
 
3. Produzir documentação diversa inerente aos projectos desenvolvidos, como relatórios, 
manuais, etc. 
 
4. Dialogar e reunir periodicamente com a equipa de trabalho do projecto e de outros projectos, 
de forma a que todos possam acompanhar a evolução do processo e discutir as acções a 
serem tomadas para resolução de situações particulares e troca de informação transmitida 
pelo cliente. 
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6. Colaborar (sempre que necessário) na apresentação de resultados/produtos ou outros 
aspectos relacionados com os projectos (por exemplo, reuniões com clientes, conferências, 
workshops, entre outros). 
 
7. Participar ou executar tarefas diversas no âmbito ou inerentes ao desenvolvimento, 
manutenção ou actualização de software, necessárias à actividade da empresa. 
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4.1. Conhecimentos Teóricos 
Formação Superior na área de Engenharia Informática ou Matemáticas Aplicadas (ramo das 
Ciências da Computação), e afins. 
Inglês 
Desenvolvimento de Software 
Teorias da Computação 
Bases de dados, Bases de Dados relacionais 
Interfaces gráficas 
Investigação Operacional 
Sistemas de Informação Geográfica 
Tecnologia Internet 
4.2. Experiência Profissional 
6 meses a 1 ano, sobretudo em bases de dados relacionais. 
 
4.3. Conhecimentos práticos específicos: 
4.3.1. Conhecimentos técnicos 
IV. Trabalhos que exigem especialização numa função 
4.3.2. Conhecimentos de Gestão 
I. Não aplicável à função 
4.3.3. Conhecimentos de Interacção Humana 
II. Resultados dependentes do relacionamento com outras funções ou entidades; importância 
significativa da interacção humana para os resultados da função.  
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5. ATITUDES/COMPETÊNCIAS PESSOAIS E SOCIAIS 
 
Sensibilidade para o negócio – sector de transportes. 
Facilidade de relacionamento. 
Persistência. 
Trabalho em equipa. 
Participação e condução de reuniões. 
Flexibilidade. 
Disponibilidade. 
Vontade de aprender. “Auto-didacta”.  
 
6. RELAÇOES FUNCIONAIS 
 
6.1. Internas à empresa 
I. Troca de informação – contactos telefónicos, pessoais ou por correspondência. 
6.2. Externas à empresa 
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7. ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 
 
7.1. Formas de organização do trabalho 
III. Funções que têm que criar procedimentos para atingir os objectivos e executar o seu 
trabalho. Funções a quem se indica objectivos e directivas gerais de acção bem definidas. O 
trabalho é avaliado fundamentalmente pelos contributos verificados. 
7.2. Formas de controlo 
III. Controlo e/ou orientação nas situações anómalas ou de maior complexidade. A execução 
das tarefas está sujeita a uma supervisão distanciada. 
7.3. Complexidade das Decisões ou Problemas 
III. Problemas que requerem amplos conhecimentos, exigem critérios próprios, extrapolando 
soluções prévias anteriores. Contudo, tratam-se de problemas definidos – requer análise do 




 Incorrecto levantamento das necessidades. 
Optar incorrectamente por determinadas ferramentas. 
8.2. Consequências 
III. Prejuízo importante; os erros têm consequências importantes; dificilmente detectáveis e 
corrigíveis. 
8.3. Responsabilidade hierárquica pelo trabalho de outros 
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Avaliação do Formando 
 
Muito Fraco             Muito Bom 
1 2 3 4 5 
1. Assiduidade 
  
     
2. Pontualidade 
 
     
3. Participação 
  
     
4. Integração no grupo 
 
     
5. Motivação      
6. Aquisição de conhecimentos      
6.1. Resultado no teste final:           % 
(se aplicável) 
Assiduidade: Sem faltas injustificadas 
Pontualidade: Cumprimento do horário de início e final das sessões 
Participação: Capacidade de tomar a palavra, com recurso à escuta activa. Capacidade de realização de tarefas nos trabalhos 
de grupo 
Integração no grupo: Capacidade de participar activamente nas actividades de dinâmica de grupo, recorrendo à escuta activa e 
respeito pelo outro 
Motivação: Mostrar interesse pelas actividades propostas, apresentando novas ideias e soluções de melhoria. 













Avaliação da Formação 
 
 













Apreciação Global   
Muito Fraco             Muito Bom 


























O presente questionário tem por objectivo avaliar o Curso de Formação. A sua opinião é importante para a 
melhoria contínua de novos cursos de formação e dos nossos serviços. Agradecemos desde já a sua colaboração. 
 







Avaliação do Curso 
 
Muito Fraco     Muito Bom 
1 2 3 4 5 
1. Concretização dos objectivos do curso 
 
     
2. Adequação dos conteúdos ao perfil dos formandos 
 
     
3. Adequação da carga horária 
 




Muito Fraco     Muito Bom 
1 2 3 4 5 
1. Adequação da selecção dos formandos 
 
     
2. Receptividade dos formandos aos conteúdos abordados 
 
     
3. Nível de participação geral  
 
     
4. Predisposição para a aplicação de conhecimentos 
 
     













Avaliação da Formação 
 
 








Muito Fraco     Muito Bom 
1 2 3 4 5 
1. Adequação das instalações 
 
     
2. Funcionamento dos meios audio-visuais de apoio à formação 
 
     
3. Apoio administrativo  
 
     
4. Comunicação com a empresa cliente 
  
     
 
 Avaliação Global do curso      
 
Avaliação Global do grupo      
 
 
Sugestões e Comentários 
 






























O presente questionário tem por objectivo avaliar o conteúdo programático e o desempenho do formador. A sua opinião é 
importante para a melhoria contínua de novos cursos de formação e dos nossos serviços. 
Os dados são confidenciais e anónimos. Agradecemos desde já a sua colaboração. 
 







Avaliação do Curso 
Muito Fraco             Muito Bom 
1 2 3 4 5 
1. Clareza dos objectivos do curso 
 
     
2. Importância dos objectivos do curso para a função 
 
     
3. Adequação do conteúdo do curso à sua função 
 
     
4. Possibilidade de aplicação das aprendizagens realizadas 
 
     
5. Documentação apresentada      
 
Em sua opinião a duração do curso de formação foi 
1) excessiva  
2) adequada  




















Avaliação da Formação 
 
 









Avaliação do Formador 
Muito Fraco            Muito Bom 
1 2 3 4 5 
1. Concretização dos objectivos por parte do formador 
 
     
2. Facilidade na comunicação 
 
     
3. Estímulo à participação e aprendizagem dos participantes 
 
     
4. Actuação face a perguntas e dúvidas 
 
     
5. Relacionamento com o grupo      
6. Adequação dos métodos e técnicas pedagógicas utilizados      
7. Pontualidade      
 
 
Avaliação do Curso      
 
 


























I. Programa do XXXXX 
 
 
II. Avaliação do Curso XXXXXX pelos Formandos 
a. Avaliação do Curso 
b. Avaliação do Formador 
c. Avaliação Global do Curso 
d. Opiniões e Sugestões dos Formandos 
 
 
III. Avaliação do Curso XXXXXXXX pela Formadora 
a. Avaliação do Curso 
b. Avaliação dos Formandos 
c. Avaliação da Organização 
d. Avaliação Global do Curso e do Grupo 
 

































   
Destinatários 
 XXXXXXXXXXX 
   
Formador  
 XXXXXXXXXXXXXX 
   
Datas 
 XXXXXXXX 
   
Participantes 
 Participantes: XX 
Responderam ao questionário: XXX 












Avaliação da Formação 
 
 
